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Hun aandacht ging vooral uit naar 
het volgende kwartaal.”

Wat heeft u gedaan om het 
tij te keren? 
“Het was meteen duidelijk dat we 
3M weer gezond moesten maken 
door de aandacht te verleggen naar 
de lange termijn. En dat betekende 
investeren. Als je niet investeert in de 
toekomst dan is die er ook niet..Daar-
om hebben we de budgetten voor 
onderzoek meteen flink verhoogd. Bij 
3M moest het weer gaan over innova-
tie en mensen, twee factoren die op 
de achtergrond waren geraakt.”

Eén van de eerste veranderin-
gen van Buckley als topman van 
3M was de herinvoering van de “15 
procent-norm”. 3M moedigde zijn 
werknemers aan om minimaal 15 
procent van hun tijd te besteden aan 
onderzoek dat niet direct met hun 
werk te maken had. Jaren later gaf 
ook Google zijn werknemers de vrij-
heid om hun creativiteit te botvieren. 
Op dat moment had 3M het systeem 
alweer afgeschaft.

Wat had u voor ogen met de 
hernieuwde invoering van de 
15-procent-vrije-tijd-regel? 
“Dit gaat niet over percentages maar 
over vrijheid. Je wilt de creativiteit 
benutten van mensen en dat kan al-
leen als ze niet continu gedwongen 
worden in een keurslijf van regels. Bij 
3M moest innovatie weer de hoofd-
rol spelen. Dat heb ik zoveel mogelijk 
willen aanmoedigen.” 

U was op zoek naar de vol-
gende doorbraak?
“Innovatie is meer dan grote door-
braken. Het bestaat uit twee sporen. 
Als bedrijf moet je jaar na jaar kleine 
stapjes maken. Dat zorgt voor voort-
durend hogere opbrengsten. Tegelijk 
moet je continu de grote doorbraak 
in het achterhoofd houden. Dat zijn 
de ware gamechangers.” 

Kunt u een voorbeeld geven 
van zo’n ‘gamechanger’ bij 
3M?
Ik vind ons succes met schuurpapier 
illustratief. U vindt schuurpapier of 
eigenlijk schuurband niet sexy? Dat 
vonden ze bij 3M ook niet toen ik bin-
nenkwam. Ze zagen het als een markt 
die langzaam groeit en lage winsten 
kent. Toen ik zei dat ik het een in-
trigerend product vond gingen de 
wenkbrauwen omhoog en dat terwijl 
het zo een ingrijpend materiaal is. Zo 

ongeveer alle producten om je heen 
zijn op een of andere manier gepo-
lijst of geschuurd. Industrieel is het 
een enorme markt.

Onze specialisten zijn ermee 
aan de slag gegaan. Ze hebben zich 
laten inspireren door de natuur: de 
vorm van haaientanden blijkt per-
fect om schuurmateriaal beter en 
langer werkzaam te houden. Uit-
eindelijk hebben we deze techniek 
in producten geïntroduceerd.  De 
winstgevendheid van 3M’s schuur- 
en polijstmaterialen is snel gegroeid. 
De concurrentie heeft die stap niet 
kunnen maken. Zo zie je dat een uit-
vinding op het gebied van materiaal 
een bedrijfstak compleet heeft ver-
anderd. Het heeft een oude wereld 
vernietigd en een nieuwe geschapen. 

U heeft jarenlang in de 
maakindustrie gewerkt. Met 
uw werkzaamheden voor 

Ownership Capital zit u in-
eens in de financiële wereld. 
Wat bezielde u? 
Het is een kwestie van overtuiging, 
voor het geld hoef ik het niet meer 
te doen. De filosofie van deze orga-
nisatie is dat aandacht voor de lange 
termijn en voor ‘zachte indicatoren’, 
zoals energieverbruik, de cultuur van 
een bedrijf en klanttevredenheid, 
loont.  Die onderstreep ik. Ik ben er-
van overtuigd dat je meer kans hebt 
op positieve rendementen op lange-
re termijn als je belegt in innovatieve 
bedrijven die weten welke kant ze op 
willen en daar niet vanaf stappen als 
het even tegen zit. Er is genoeg we-
tenschappelijk bewijs voor die over-
tuiging maar toch zijn er nog hele 
hordes beleggers die dat negeren. 
Ook de aandacht voor duurzame 
aspecten is nog te summier. Op de 
lange termijn loont aandacht voor 
terugdringen van vervuiling en lager 
energiegebruik. Dat zijn gewoon za-
ken die goed zijn voor de business: je 
bespaart geld. 

U vindt dat een bedrijf een 
duidelijke visie voor de 
lange termijn moeten heb-
ben. Maar waarom moet dat 
samengaan met lange ter-
mijn-aandeelhouders? Een 
onderneming heeft er toch 
nauwelijks last van als be-
leggers hun stukken aan 
een ander overdoen via de 
beurs? 
Als belegger gelooft Ownership Ca-
pital in de lange termijn omdat dat 
betere rendementen oplevert. Tach-
tig procent van de fondsmanagers  
weet de markt niet te verslaan. Dat 
zijn mensen die er voor de korte ter-
mijn inzitten. 

Voor een onderneming is het 
belangrijk om een aantal vaste aan-
deelhouders te hebben. Dat zorgt 
voor het broodnodige tegenwicht. 
Korte termijnbeleggers praten wei-
nig, die vertrekken gewoon.

iemand die zo op de lange ter- 
mijn gericht is moet de druk 
van steeds maar weer kwar-
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